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は　じ　め　に
米国における女性の社会進出は日本よりもかなり早く、NVSM年代後半からである。NVSM年代では、
女性の年齢階級別労働力率は現在の日本と同じように、j字型を描いていたが、SM年代後半にはj
の底が急上昇して、NVTM年代には落ち込みの見られない高原状になった。NVUM年代後半になってか
らは、女性の管理職への昇進問題が論じられるようになり、管理職につく女性の割合が増加し、よ
り上の管理職レベルに昇進するにつれて、そこにおける種々の障害をいかにして取り除き、均等な
機会を確保するか、そして特に上級経営者への昇進を妨げているものは何か、がいわゆるガラスの
天井（トップはみえているけれども、ガラスの天井があって昇進できない）問題として論じられて
いる。NVUS年には、“t~ää=píêÉÉí=gçìêå~ä”のなかの論文においてグラス・シーリングの語が用いられ
た。また、モリソン（^åå=jK=jçêêáëçå）らによって、女性管理職のヒアリング調査が行なわれ、「ガ
ラスの天井の打破」（“_êÉ~âáåÖ=íÜÉ=dä~ëë=`ÉáäáåÖ”）が NVUS年に刊行された。そして NVVN年には、公
民権法第 T編が改正され、グラス・シーリング法（合衆国 NVVN年公民権法第 O編）が制定された。
現在、管理職に占める女性の比率は QT％に達しているが、それでも上級管理職の比率はまだまだ低
い状況である。日本の女性管理職の比率はわずか RK=M％（NVVV年　規模 NMM人以上の企業）、部長で
は OK=N％に過ぎない N）。しかし働き続ける女性は確実に漸増しており、女性の高学歴化と相俟って、
米国のようにトップへの昇進問題は近い将来、重要な課題になってくると考えられる。そこで米国
における女性の昇進の現状、昇進を妨げている障害、グラス・シーリングに対する取り組み等を考
察するのがこの論文の目的である。それと同時に女性の上級経営者への昇進がこれから重要になっ
N）内閣府編　『男女共同参画白書』平成 NP年度版
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てくると考えられる日本の女性労働問題に対して若干の示唆を与えることが出来ればと思う。
Ⅰ．1980 年代の女性管理者、経営者とグラス・シーリング
米国では女性の年齢階級別労働力率が j字型から高原状になった NVTM年頃から、女性の労働力
率は飛躍的に上昇し、NVSM年の PTK=T％から NVTM年には QPK=P％、NVTV年には RNK=M％となった。しか
もjの底であった OR～ PQ歳層の労働力率は NVTV年には SQ％となり、顕著な変化を示している=O）。
管理職についてみると、NVTO年には中間管理職に占める女性の比率は NV％、NVUQ年には PP％に増
加したが、大企業における上級管理職にはまだ殆ど昇進していない状態であった。NVUS年では、女
性はフォーチュン RMM 社における上級経営者（`çêéçê~íÉ=lÑÑáÅÉê）の NK=T％、フォーチュン RM 社で
は NK=P％に過ぎなかった。一方、小企業の女性経営者は NVTO年の OUM万人から NVUQ年には POM万
人に増加した。米国では女性の起業による経営者には顕著な増加がみられ、小企業における女性経
営者の進出は女性が経営者になる可能な一つの選択肢であると言える。
前述したアン・モリソン他による「ガラスの天井の打破」（_êÉ~âáåÖ=íÜÉ=dä~ëë=`ÉáäáåÖ）P）によれ
ば、ヒアリング調査の対象になったフォーチュン NMM社と同等規模の TS人の全般経営層または一つ
下の層の女性経営者（平均年齢 QN歳、Q人に N人独身、半数は子供 N人、大多数は白人、黒人 P名
のみ）の P分の Oは全般経営レベル（dÉåÉê~ä　j~å~ÖÉãÉåí）に既に達しており、残りの人も全般
経営レベルに到達する直前であった。彼女達の半数以上がキャリア形成においてラインを経験し、
企業の利潤にかかわる経営の執行面の経験を有していることは注目に値するであろう。NVUM年代で
は一般に、大企業では全般経営レベルに女性をつけることは殆ど見られなかったから、この調査の
対象となった女性たちはかなり昇進しているといえる。しかし、インタビュー当時、ラインの地位
についているのは OU人に過ぎず、半数以上はスタッフの地位についていた。上級女性経営者レベル
における昇進は、後述するが、ラインの上級経営者になっていることにより、より可能性が高くな
る。男性に比べてラインの上級経営者に占める比率が低く、男女差があることは考慮すべき重要な
点である。この調査では、全般経営者についている女性が論議の中心であり、専門職ではなく、全
般経営者にどれだけついているか、また全般経営者になるためにはいかなる障害が女性の前には存
在しているか、そしてその障害をいかにして乗り越え現在の地位を得たかが、論じられている。
1．女性上級経営者の昇進を妨げる障害
女性がトップレベルに昇進しようとする時、そこには Pつのプレッシャーが存在しているという。
①職務、②女性であること、③家庭責任を担っていること、である。①上級経営者の仕事は男性に
O）筒井清子　「米国の婦人労働―NVSM 年代と NVTM 年代との比較における一考察」経済経営論叢第 NR 巻第 O
号 NVUMKV
P）jK=jçêêáëçåI=oK=mK=tÜáíÉ=C=bK=sK=sÉäëçê=_êÉ~âáåÖ=íÜÉ=dä~ëë=`ÉáäáåÖÒ=NVUS
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とっても、女性にとっても、即刻意思決定をし、コントロールをし、正しい方向付けをしなければ
ならない、責任の重い、休みも取れない OQ時間勤務の非常に厳しい職務である。したがって、それ
に打ち勝つだけの強靭な精神力を持っていなければならない。②女性の上級経営者は非常に少なく、
マイノリティであることからくるプレッシャーがある。カンター Q）が言っているように、女性が N
人またはきわめて少ない時には、その女性は「目に付きやすいもの」「象徴」（íçâÉå）となり、様々
な圧力を経験することになる。たとえ女性が能力を発揮したとしても、それは例外と考えられ、正
当に評価されないし、逆に失敗をすれば、女だからということになってしまうのである。③女性は
仕事以外に生活する上において、家事・育児・介護等の家庭責任を担うものと期待されている。仕
事における役割と私的な家庭における役割の間には大きな違いがあり、女性は職場と家庭との切り
替えを常にしなければならないプレッシャーに対応していかなければならない。これは経営者とし
て働いている女性が男性と対等に仕事をしていく上で大きなハンディである。ある調査によれば、
「平均的な女性経営者は結婚していないか、結婚していても子供がいないかである」という。しか
し、ここでの調査対象になった女性たちは既に述べたように、Q 人のうち P 人は既婚で、その半数
の女性は子供もいて、経営者の地位を獲得しているのである。そこに至るまでにいかに大変だった
か、また特に子供がまだ小さい場合にはいかに大変かは想像に難くない。
2．上級経営者になれた成功の鍵
彼女達の成功の鍵は、一つは知的および身体的高いエネルギーであり、二つ目は良好な対人関係
であるという R）。さらに彼女の仕事に適応する能力（Å~é~ÄáäáíáÉë）とより上のレベルの経営者から
のサポートが必要である。女性上級経営者の成功の要因として OOのものを抽出しているが、少なく
とも必要な要因は以下の S個である。すなわち、①上からの助力、②これまでの業績記録、③成功
への願望、④部下を管理する能力、⑤キャリア・リスクを背負う意欲、⑥タフであり、決断力があ
り、要求力があること。これをみる限りでは、上級経営者になるための要件は男性に求められる要
件でもある。しかし、上からの助力については、男性はメンターをたやすく得ることができるが、
女性はかなり難しいといえるであろう。女性が昇進していくためには、メンターは重要であり、ま
たモデルとなる女性は必要であるが、この調査の時点では、どちらも男性に比べてより得がたい状
況である。
上級経営者までのキャリア形成過程において、特に重視しているのはラインの経験であるが、ラ
インの職務に就いたとしても、そこで与えられる職務の内容が問題である。そこまで立ち入って検
討することが必要である。男女平等にラインの職務が与えられているかは非常に疑問のあるところ
である。また上級経営者の地位を獲得した女性がラインの上級経営者であるか、もしくはスタッフ
Q）oK=jK=h~åíÉê==jÉå=~åÇ=tçãÉå=áå=íÜÉ=` çêéçê~íáçåÒ=NVVP=（高井葉子訳『企業のなかの男と女』　NVVR　生産性出版）
R）^K=jK=jçêêáëçåI=çéK=Åáí=ééK=OOÓPO
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の上級経営者であるかは重要な点であり、NVUM年代では大多数がスタッフとしての上級経営者であ
る。
3．将来の展望
モリソンたちはこの調査結果を分析した後に、女性が上級経営者に昇進しようとする時の障害の
除去について展望をしている。第 Nに、障害がなくなり、男女が均等に昇進するようになるために
は、時間の経過が解決するであろうという。女性に対する伝統的な意識である「男女役割分担」に
基づく企業組織の変革は人々の意識の変革によらなければならないから、時間の経過が必要であり、
その間に機会均等法の制定と連邦及び州政府による監視がなくては均等な機会への変革は多くは期
待できないとして、国による一層の推進の必要性を強調している。第 Oに、若い人の意識は変わり
つつあり、若い人々は女性に対してより支援的である。その人たちが次第に上役として、また同僚
としてよりサポートするようになるであろう。第 Pに、現在は見つけることが難しい女性のモデル
も徐々に出来、モデルを見出すことも容易になるであろう。以上P点を展望している。ON世紀に入っ
た現在、NVUM年代と現在を比較してみることは、後述するが、興味深いと考えられる。
Ⅱ．1991 年公民権法グラス・シーリング法 S）
NVSQ年に制定された公民権法第 T編は、人種、皮膚の色、宗教、出身国と共に性を理由とする差
別を禁止した法律である。この法律によって米国では初めて女性差別の問題が取り上げられ、ウー
マンリブ運動の展開と共に、男女平等が推進された。NVTO年には bbl`（雇用機会平等委員会）の
権限を強化する公民権法の改正がなされ、さらに NVVN年には NVVN年公民権法第 N編・第 O編（グ
ラス・シーリング法）が制定されたのである。モリソンたちの女性上級経営者のヒアリング調査に
もみられるように、女性がトップレベルの経営層に昇進するにつれて、そこにおける女性差別が法
律の制定を促したといえる。
1．グラス・シーリング法制定の意義
この法律は意思決定権を持つ上級経営者への女性とマイノリティの昇進に関する法律であるが、
ここでは主として女性に関して述べていきたい。女性の上級経営者の状況について、国会は、①職
場において女性が劇的に増大しているにもかかわらず、意思決定権を持つ上級経営者の地位では低
く留まっている、②職場における女性の昇進には人為的障害が存在している、③米国の企業は多様
な労働力に依存し、そこから派生する利なに働が付いている、という結果を出している。また労働
S）筒井清子、桜林誠　「合衆国 NVVN年公民権法第 N編 √第 O編および大統領声明の全訳」経済経営論叢第 PO巻
第 Q号 OMMMK=P
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省が企てた「ガラスの天井発議（dä~ëë=`ÉáäáåÖ=fåáíá~íáîÉ）」は「ガラスの天井発議に関する報告」に
おいて、①意思決定権を持つ地位に占める女性の比率はあまりに低すぎる、②女性の労働力人口か
らみてライン職能に占める比率は低すぎる、③能力のある女性の資格取得のための養成機会が欠如
している、④昇進を妨げている人為的障害の除去が望ましい、という内容で公衆の注目を集めてい
る。これらの結果から、この法律では、これらの問題を検討するためのグラス・シーリング委員会
の設置（第 OMP 条）と上級経営者の多様性と優秀性に対して企業を表彰する国家賞（qÜÉ=cê~åÅÉë
mÉêâáåë=Ó=bäáò~ÄÉíÜ=e~åÑçêÇ=açäÉ=k~íáçå~ä=^ï~êÇ=Ñçê=ÇáîÉêëáíó=~åÇ=bñÅÉääÉåÅÉ=áå=^ãÉêáÅ~å=bñÉÅìíáîÉ
ã~å~ÖÉãÉåí）の創設（第 OMR 条）が主要な規定となっている。この委員会と国家賞はこの法律制
定日から Q年後で終了することになっているから、NVVR年 NN月 ON日までの時限立法であった。そ
れまでに、グラス・シーリング委員会は調査し検討して報告書として提出することが規定されている
この報告書提出前の NVVO年に労働省はグラス・シーリングに関する「昇進のパイプライン」T）と
題する報告書を提出している。それによれば、企業に対する訪問調査を行い、問題点を指摘し、改
善方法を示唆しているが、昇進においては資格のある女性を候補に入れる努力（アファーマティブ
√アクション）が必要であり、上級経営者への昇進のためには会社のパイプライン（主力部署）の経
験が重要な点であることを強調している。そして結論として、①使用者は人的バリアー（グラス・
シーリング）をなくす責任を有する、②労働省はバリアーをなくする法的責任を有する、③従業員
は自分自身のキャリアアップをする個人的責任を有する、と述べられている。
また、労働省は NVUU年に「機会均等 OMMM年賞」（lééçêíìåáíó=OMMM=^ï~êÇ）を創設し、毎年一企
業を機会均等な取り組みをした企業として、労働長官名で表彰している。さらに数企業はファミリー
√フレンドリー・プログラム等を実施したことにより、局長名で表彰している。表彰のための要件の
なかには、グラス・シーリングを ON世紀に向けた雇用問題として捉え、それに資するためのアファー
マティブ √ アクション・プログラムを実施したこと、管理職への登用に成果があったこと、ファミ
リー・フレンドリー・プログラムを実施したこと、があげられている。このようにグラス・シーリ
ング法が制定されるまでには、既に NVUM年代後半から種々の先行研究がなされたり、女性の登用、
昇進を促す効果があると考えられる労働省による表彰制度が創設されたりして、法律の制定を促し
ていたといえよう。そして何よりも、管理職に就く女性が増加し、より上位の管理職への昇進が問
題になってきたことによると考えられる。
2．グラス・シーリング委員会
グラス・シーリング委員会は、大統領によって指名された S名、下院の議長と上院の多数派指導
部が共同して指名した S名、下院の多数派指導部によって指名された N名、上院の多数派指導部に
よって指名された N名、下院の少数派指導部によって指名された N名、上院の少数派指導部によっ
T）==rK=pK=aÉé~êíãÉåí=çÑ=i~ÄçêI=máéÉäáåÉë=çÑ=mêçÖêÉëë―^=pí~íìë=oÉéçêí=çå=íÜÉ=dä~ëë=`ÉáäáåÖ―”=NVVO
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て指名された N名、下院の多数派指導部と少数派指導部が共同して指名した O名の下院議員、上院
の多数派指導部と少数派指導部が共同して指名した O名の上院議員、委員会の議長を務める労働長
官の計 ON名のメンバーで構成される。委員会の目的は女性の意思決定権を持つ上級経営者の地位へ
の昇進について調査を行なうことである。意思決定権を持つ上級経営者の地位への女性の昇進機会
の検討、上級経営者の地位を満たす慣行、政策、方法の調査、昇進している産業と昇進していない
産業との比較調査等を行い、女性とマイノリティの意思決定権のある上級経営者への昇進を妨げて
いる人為的障害を取り除くために報告書を策定して、大統領と国会に提出することが規定されてい
る。この規定にしたがって、グラス・シーリング委員会は NVVR年 P月に、「ビジネスに有な―国
の人的資本の完全利用―」（dççÇ=Ñçê=_ìëáåÉëë=W=j~âáåÖ=cìää=rëÉ=çÑ=íÜÉ=k~íáçåë=eìã~å=`~éáí~ä）と
題する調査報告書を提出し、さらに NN 月には「堅実な投資―国の人的資本の完全利用―」（^
pçäáÇ=fåîÉëíãÉåí=W=j~âáåÖ=cìää=rëÉ=çÑ=íÜÉ=k~íáçåë=eìã~å=`~éáí~ä）を最終報告書として提出した。こ
れらの報告書については後述する。
3．上級経営者の多様性と優秀性に対する国家賞
創設された国家賞は女性の意思決定権を持つ上級経営者への昇進を促進するための機会と開発的
経験を促進し、昇進を妨げる人為的障害を除去する努力をしたことを最低の条件として、表彰に値
するビジネスを表彰するものである。ここで表彰の対象となる「ビジネス」とは非営利企業を含む
会社、合名会社、専門家団体、労働組織および以上の組織に類似する企業団体である。毎年大統領
または大統領から委任を受けた代表が国家賞を授与する。この賞は受賞したビジネスが他のビジネ
スの改善に役立つことに同意すれば、公表し、広告に利用することが出来ると規定しており、この
賞を受けることによって、NVVR年までの限られた期間ではあるが、受賞はビジネスのイメージを高
めることになったと考えられる。
これに類似し権威のある賞としては、米国 kmlカタリスト（`~í~äóëí）が NVUT年に創設した、女
性の採用、能力開発、昇進における取り組みで優れている企業を表彰するカタリスト賞がある U）。カ
タリスト賞を受賞することで「女性を活用し、女性にとって働きやすい企業」という企業イメージ
が得られるから多数の企業が応募しており、その中から毎年 P社にカタリスト賞を授与している。
また、前述した NVUU年に創設された、米国労働省の「機会均等 OMMM年賞」も類似した表彰制度
である。
U）kmlカタリストは NVSO年にニューヨークにおいて，企業で働く女性の昇進を促進するために設立され、NVUT
年からは女性の採用、能力開発、昇進に対する取り組みにおいて優秀な企業 P社に毎年カタリスト賞を授与し
ている。OMMO年の第 NS回カタリスト賞は、ベイヤーコーポレーション、ファニーマエ、マリオットインター
ナショナルの P社が受賞した。
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4．グラス・シーリング委員会報告書
NVVR 年 P 月に出された報告書「ビジネスに有な―国の人的資本の完全利用―」と同年 NN 月
に出された最終報告書「堅実な投資―国の人的資本の完全利用―」の中に述べられているガラ
スの天井を打破する方策についてみていこう。前者は女性上級経営者の現状と昇進を妨げている人
為的障害を明らかにし、それらを除去する方策についても述べているが、後者においては、企業、
政府、社会に対してガラスの天井打破のための勧告をしている。
（N）上級経営層への昇進を妨げている障害
報告書「ビジネスに有な―国の人的資本の完全利用」では、国内外の経営環境の変化に伴って
グローバル化と多様性が企業経営にとり重要となってきており、利用しうる労働者とリーダーは最
良でよりフレキシブルであることが求められている。しかしグラス・シーリングは企業にとり必要
である多様なそして有能な人材をトップリーダーから除外している。トップの資質のある人材は
ジェンダーや人種に関係なく、企業の収な性と健全性にとり重要であるが、現実には、①社会学的
バリアー、②政府のバリアー、③企業の構造的バリアーが存在している V）。
社会学的バリアーは偏見（éêÉàìÇáÅÉ）や差異（ÇáÑÑÉêÉåÅÉ）のバリアーであり、そのためにまず採
用において、ジェンダーや肌の色にとらわれ、採用差別を生じる。また採用後も配置、教育訓練、
配置転換において男性と異なる取り扱いがなされ、昇進に響いてくる。フォチューン NMMM社と RMM
社では上級経営者（副社長以上）の VR～ VT％は男性である。女性は R％に過ぎないが、その殆どは
白人の女性である。女性やマイノリティは高い地位についていても、報酬は男性よりも低い。それ
は女性やマイノリティは最高レベルでもラインではなくスタッフ的な地位につく傾向があるためで
ある。
政府のバリアーは法律の施行と監視の欠如である。グラス・シーリングを打破するための法律に
実効性を持たせるためには、法令遵守（コンプライアンス）をするように政府は監視を強めなけれ
ばならないであろう。
企業の構造的バリアーはこれまでに形成されてきた白人男性の企業文化への女性及びマイノリ
ティの後からの参入によるバリアーである。今日多くの企業では白人男性の企業文化が支配的であ
る。そのために女性が白人男性の企業文化に合わせることは難しいし、昇進に通じる公式的、非公
式的ネットワークからも除外されていると感じている。さらに前述の労働省調査にも詳しく述べら
れているように、パイプラインバリアーがある。
（O）企業の構造的バリアーを除去するための方策
企業の構造的バリアーを除去するための方策をみいだすために、実践して成功し、しかも高い収
なを上げている企業 P社の事例研究を行い、成功プログラムの特徴を明らかにしているが、ここで
は重要な点だけを取り上げてみたい。まず成功プログラムはなによりも、`bl（最高経営者）の強
V）==qÜÉ=båîáêçåãÉåí~ä=pÅ~åI=dççÇ=Ñçê=_ìëáåÉëë=W=j~âáåÖ=cìää=rëÉ=çÑ=íÜÉ=k~íáçå’ë=eìã~å=`~éáí~äÒ=NVVR=ééKOTÓPS
京都マネジメント・レビュー　　第 1号VO
力なサポートがあり、それがあるとき、改革のためのプログラムははじめて機能するのである。当
該企業における企業文化、作業環境に独特なバリアーを特定し、そこにおける問題点を明らかにし
て、改革のためのプログラムを作成する。このプログラムを成功させるためには、女性、マイノリ
ティ、白人男性、企業におけるすべての従業員を包括し、適用するものでなければならない。多様
性訓練はグラス・シーリングを解消するための効果的要件であるが、従業員の全員参加、トップの
参加、女性とマイノリティを特別な訓練から除外しないことによって有効な方策となる。
（P）企業、政府、社会に対する勧告 NMF
最終報告書「堅実な投資―国の人的資源の完全利用―」は企業、政府、社会に対して勧告を
行なっている。
・企業に対する勧告
N．会社は多様性プログラムを促進するために全社的政策を設定し、最高経営責任者が実行責任を
持つ。企業における最高責任者の貢献やしっかりとした態度が何よりも必要なことを示してい
る。それによって企業文化そのものも変化し多様性を認める企業文化に変っていくことにな
る。
O．多様性を短期及び長期の戦略的ビジネスプランに含むこと
P．アファーマティブ √アクションを用具として用いること
Q．資格のある候補者を慣習となっている源泉からではなく広く求めること
R．女性とマイノリティを支援するために公式的なメンタープログラムを確立すること
S．すべての従業員の定期的公式的訓練
T．仕事と家庭の両立のためのファミリー・フレンドリー政策
U．高い業績職場の実行
・政府に対する勧告
N．女性とマイノリティに対して均等な機会を実現する模範となること
O．差別禁止法の強力な施行
P．多様性の資料の開示
・社会に対する勧告
偏見やステレオタイプ（定型化した考え方）をジェンダー √フリーの考え方に変えるためには、メ
ディアの果たす役割は非常に大であり、また偏見のない教育の重要性と女性とマイノリティの教育
水準の向上を求めている。
NM）==oÉÅçããÉåÇ~íáçåë=çÑ=íÜÉ=cÉÇÉê~ä=dä~ëë=`ÉáäáåÖI=^=pçäáÇ=fåîÉëíãÉåí=W=j~âáåÖ=cìää=rëÉ=çÑ=íÜÉ=k~íáçå’ë=eìã~å
`~éáí~äÒ=NVVR=ééKNPÓNRI=ééKNUÓQP
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Ⅲ．米国における女性経営者の現状
1．企業における上級女性経営者
OMMN年、米国における NS歳以上の雇用者に占める女性の比率は QSK=S％、管理職に占める女性の
比率も同じく QSK=S％になり、管理職のポジションを考慮しないならば、数の上では一応均等になっ
たといえる段階に達している。グラス・シーリング法制定前の NVUT年における雇用者に占める女性
の比率は QRK=O％に対して管理職に占める比率は PVK=S％に過ぎなかった。その後女性の職場進出は進
み、NVVR 年の女性の比率は QSK=N％になったが、管理職に占める比率は QOK=T％、その後の S 年間に
比率は同じになり、かなり増加している（表 N、表 O）。今後どうなるか、女性の方が男性よりも管
理職に多く就くようになるかは注目に値するだろう。
しかし、上級経営者についてみると、OMMM年、フォーチュン RMM社における役員に占める女性の
比率は僅か NNK=T％である。NVVP年、UK=P％、NVVQ年、UK=T％、NVVS年、NMK=O％、NVVT年、NMK=S％と
着実に比率を高めているが（表 P）、まだかなり低い。NVVU 年、年数の女性役員のいる企業は NUU
社、そのうち Q社（dçäÇÉå=tÉëí=cáå~åÅá~ä=dêçìéI=^îçå=mêçÇìÅíI=_ÉîÉêäó=båíÉêéêáëÉI=d~ååÉí）は女性
の役員比率が QM％以上であった。NVVT 年調査では、女性役員比率が QM％以上であったのはゴール
デンウエストファイナンシャルグループの N 社だけであったが、この会社は NVVU 年には RS％に達
し、女性が多数派となっている NN）。
しかし、トップ経営者（副社長以上）についてみると、フォーチュン NRMM社における女性の比率
NN）`~í~äóëí=NVVU=`~í~äóëí=`ÉåëìëI=tçãÉå=_ç~êÇ=aáêÉÅíçêë=çÑ=íÜÉ=cçêíìåÉ=RMMÒ=ééKONÓOO
表 1　雇用者の男女構成比（％）
年 NVUT NVVO NVVR NVVT OMMN
女 QRKO QRKT QSKN QSKO QSKS
男 RQKU RQKP RPKV RPKU RPKQ
資料出所：filI=vÉ~ê=_ççâ=çÑ=i~Äçìê=pí~íáëíáÅë
表 2　管理職の男女構成比（％）
年 NVUT NVVO NVVR NVVT OMMN
男 SMKQ RUKR RTKP RRKT RPKQ
女 PVKS QNKR QOKT QQKP QSKS
資料出所：filI=vÉ~ê=_ççâ=çÑ=i~Äçìê=pí~íáëíáÅë
表 3　フォーチュン RMM社における役員に占める女性の比率
年 NVVP NVVQ NVVR NVVS NVVT NVVU OMMM
％ UKP UKT VKR NMKO NMKS NNKN NNKT
資料出所：`~í~äáëí=`ÉåëìëI=tçãÉå=_ç~êÇ=aáêÉÅíçêë=çÑ=íÜÉ=cçêíìåÉRMM
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は R％に過ぎず、VR％は男性である（NVVS 年）NO）。フォーチュン RMM 社の女性最高責任者（`bl）
は P人である（OMMN年）。情報機器メーカー、ヒュ－レット・パッカード社 `bl、カールトン・フィ
オリ－ナが `blになったのが NVVV年、米国最大手の社長兼最高経営責任者にはじめて女性が就任
し、「フィオリ―ナ旋風」と呼ばれ、話題になった。その後女性トップ経営者は次々と登場し、米
フォーチュン誌が「米ビジネス界最強の女性」と名づけて、発表しているが、OMMN 年の発表 NP）に
よると、OMMM 年の上位 NM 人のうち、経営悪化のために T 人が姿を消しており、景働の低迷が女性
経営者の退陣に影響を及ぼしていると考えられる。女性に限らず男女ともに最高経営者としてやっ
ていくのは、不況においては非常に難しいといえるであろう。
このように、経営幹部へまたトップ経営者への階段を上る女性が多くなり、ガラスの天井は破ら
れつつあると言えるが、女性が占めているのは、今なおコミュニケ－ション、法務、人的資源の分
野のスタッフ的地位に集中していることに注目しなければならない。企業トップへのパイプライン
になっている販売、マーケティング、製造管理の企業の利潤に関係する分野にはまだまだ少ないの
が現状である。これらの分野の地位を女性が占めるためには、社長や役員会のメンバーからの推薦
が昇進のための確実な方法であるから、女性自身が積極的に要求することが必要である。このグラ
ス・シーリングを打ち破るためには、なによりもトップのリーダーシップが必要である。国家賞や
カタリスト賞の表彰を受けている企業は例外なくトップのリーダーシップによって多様性の重要性
を認識し、女性の能力活用と登用を積極的に行なっている。
また企業の上級経営者への昇進は女性の学歴（大学、j_^ などの大学院レベル）とも関係があ
るだろう。大学レベルでみると、NVVR年における男性経営者の PT％が大学卒であるのに対して、女
性経営者は OV％であった。しかし OMMM年における女性の学歴構成をみると、QR歳以上では男性の
方が学歴は高いが、ORÓPQ歳層では短大卒以上は男性 RRK=R％に対して女性は SNK=P％、PRÓQQ歳層で
は男性 RQK=R％に対して女性は RUK=S％で若い層ほど女性の方が男性より学歴が高くなっている。さら
に大学卒以上でみても ORÓPQ歳層では女性 OVK=V％に対して男性は OTK=N％であり、近年における女性
の高学歴化は顕著である NQ）。大学院レベルでは、トップ OMのビジネススクールのj_^の学生のう
ち OV％は女子学生である。このような女性の高学歴化は将来における上級経営者となりうる女性の
人材が豊富になってきていることを示しており、グラス・シーリングを打破する方策が積極的に採
られるなら、ジェンダーに基づかない個人の能力と意欲による評価によって、意思決定権を持つ上
級経営者への女性の昇進がより可能になると予測される。
2．女性企業経営者
前述したように、小企業における女性経営者は NVTM 年から UM 年代に顕著な増加がみられたが、
NO）rp=i~ï=ÅçãK=tçãÉå=~åÇ=íÜÉ=i~ï=W=dä~ëë=`ÉáäáåÖë
NP）日本経済新聞夕刊　米女性経営者に選別の波　OMMNKNMKO
NQ）rp=`Éåëìë=_ìêÉ~ìI=`Éåëìë=OMMM=pìééäÉãÉåí~êó=pìêîÉóÒ
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NVVM 年代にも引き続き、女性は男性の O 倍も会社を設立し、NVVT 年には女性が所有する企業は OS
％、男女共同経営は NT％に達している NR）。OMMM 年における全米の女性経営者数は約 VMM 万人で経
営者総数に占める比率は約 PM％となり、この NM 年間に女性経営者は倍増している。現在ではアメ
リカの全企業の PU％を所有するまでになっている。起業は女性が経営者になる一つの選択であり、
近年においては女性の方が男性よりもより積極的に会社を設立しているといえる。
Ⅳ．日本におけるグラス・シーリングに関する若干の考察
男女雇用機会均等法が施行された NVUS年以降に入社した総合職の女性たちがそろそろ係長、課長
の管理職になる時期になってきた。米国よりも女性の職場進出が遅かったわが国では、経営者レベ
ルにおけるグラス・シーリング問題よりもより低いレベルにおける既婚であることを理由とする昇
進・昇格差別が裁判に持ち込まれ、女性差別と認定する判決が出されている段階である。
上級経営レベルにおける女性に関する東証第 N部上場企業 RMM社に対するアンケート調査によれ
ば、OMMN年、解答企業 PMQ社中、女性取締役のいる企業はイトウヨ―カ堂、三洋電機、セブン―イ
レブン、トランス・コスモス、ベネッセ、マツモトキヨシ（各 N名）の S社に過ぎない。また監査
役に女性がいる企業は資生堂、住友重機械工業、日本特殊陶業、丸紅（各 N名）の Q社である。女
性比率は取締役では MK=NP％、監査役では MK=PQ％、両役員合計では MK=NT％NS）であり、既に考察した
ように米国のフォーチュン RMM 社の OMMM 年における女性比率 NNK=T％に比べると日米の差はきわめ
て大きい。米国のように上級経営者への昇進においてグラス・シーリングが問題になるのはもう NM
年ぐらい先のことになると考えられるが、そこに至るまでには、採用の時点からあらゆる段階にお
いてジェンダー差別が行なわれている。今日、女子学生の就職活動において数多くの差別事例が厚
生労働省の均等室に寄せられており、これからの課題は採用においてジェンダーによらない選抜が
行なわれることであり、採用における機会均等の達成である。企業側の意識の変革が求められる。
男女雇用機会均等法において禁止規定となっているが、採用後は、配置、教育訓練、lgq、配置転
換において均等な取り扱いをし、意欲と能力があり男性と同じ資格がある女性は差別なく昇進させ
ることである。配置では特に男性と同様にパイプラインへの配置は将来の昇進にとりきわめて重要
であるだろう。そしてある時期までは、機会均等を達成するために、そしてグラス・シーリングを
打破するために、用具として積極的是正措置（ポジティブ・アクション）をとることが必要である。
すでにポジティブ √ アクションは男女雇用機会均等法にも男女共同参画社会基本法にも規定されて
いるが、いかにして企業にポジティブ √アクションを採らせるかがこれからの緊急な課題である。ポ
ジティブ √ アクションは国の女性の地位向上のための行動計画にもまた各都道府県が策定した行動
NR）rp=aÉé~êíãÉåí=çÑ=`çããÉêÅÉ=`Éåëìë=_ìêÉ~ìI=tçãÉå=lïåÉÇ=_ìëáåÉëëÉëÒ=NVVT
NS）株主オンブズマン　上場企業における男女共同参画の現状= = OMMNKSKOR　ÜííéWLLïïïNKåÉïÉÄKåÉKàéLï~L
â~ÄìçãÄìLÇ~åàóçJ~åâÉêíKÜíã
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計画にも盛り込まれているが、私企業に対していかにしてポジティブ √アクションをとらせるかは非
常に難しいところである。都道府県の条例も次々と制定されており、そのなかで企業の社会的責任
を求めていかざるを得ないであろう。さらに公式的なメンター制度の確立、働きやすい環境の整備
（ファミリー √フレンドリー）、コンプライアンス（法令遵守）等が求められる。
米国においては既に NVVM年代から危機管理のために、コンプライアンス部門が設置され、企業倫
理の関係からも法令遵守が社会からも企業に対して強く要請されている。わが国においては女性関
係の法律はかなり整備されているといえるが、この法律の実効性をいかにして高めるか、コンプラ
イアンスをいかにして企業にさせるかがこれからの課題である。
また米国では社会の力を借りて男女平等、女性の地位の向上を図ろうとする動きがある。その一
例は NVVP 年に設定された社会的責任投資（pof）NT）である「男女平等促進ファンド」（tçã~åë
bèìáíó=jìíì~ä=cìåÇ）NU）　と名づけられた投資信託である。このファンドは「なによりも女性を昇進
させることを進んで行なっており、それ相応に給料を支払い、女性が経営する企業と仕事の取引を
行なっている企業に注目し、また働く女性の家庭に配慮した職場環境を育てる企業」を投資先とし
て選択している。日本でもこれに類似した pofファンド「あすのはね」NVFが朝日ライフ・アセット
マネジメントから OMMM 年 V 月に発売されている。これは社会的貢献度の高い企業に投資するもの
で、企業の収な性だけでなく、社会性や倫理性を考慮に入れて企業を選択し、ファンドに組み入れ
る。具体的には、環境、雇用、市民社会貢献、消費者対応の Qつの側面から評価する。雇用につい
ては、女性や高齢者・障害者の活用、勤務形態、能力開発、育児介護休業制度までチェックして企
業の評価をしている。このように日本でも社会や市場の力を使って、反社会的行動をする企業や女
性を差別する企業を排除する動きは今後強まってくると考えられ、収な性のみを追求する企業は存
続しえなくなるであろう。
　結　び
米国のグラス・シーリング問題を考察し、検討することによって、女性の中には意欲があり有能
な女性が数多く存在していることが認識され、男性と均等な機会が与えられるならば、企業にとり、
NT）社会的責任投資（pof）は米国では NVTM年代のウオーターゲート事件に始まって、杜撰な経営で OMMMもの
金融機関が破綻したり、軍需産業の腐敗問題も出てきて、企業の倫理的責任が論じられ、NVVM 年代に入って
からは、企業倫理問題への取り組みが本格化した。企業においては倫理法令遵守（コンプライアンス）に対応
する部署が設置されるようになったし、他方では社会の力や市場の力を借りて企業に社会的責任をとらせよう
とする動きが出てきた。社会的責任投資の一例としてエコー会社（自然にやさしい会社）を集めて投資信託を
組む「倫理ファンド」がある。
NU）スマートウーマン　áå=rK=pK=^K=OMMNK=SK=R
ÜííéWLLïïïKÅìíáÉKåÉKàéLãçåÉóLëã~êíìë~OTÜíãä
NV）あすのはね　朝日ライフ pof社会貢献ファンド
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また社会にとって有なな人材となるが、現状は彼女達の能力を十分に活用しているとは言い難く、
大きな損失であるといえる。企業の国際化、グローバル化によって、企業は大競争時代を迎え、ジェ
ンダーにこだわらず有能な人材を確保し、活用することがな々必要になってきている。日本でも ON
世紀に入ってから、大手企業数社で生え抜きの女性を役員に登用し、ようやく能力のある女性を活
用する動きがみられるようになった。まだトークン的存在ではあるが、後輩女性に対する刺激にな
り、また実力主義を企業の内外に印象付けることになる。グラス・シーリングを打破するためには、
まず男女の機会均等が確保されること、そして企業が行なう雇用管理に関していえば、年功的管理
から能力主義管理への変化を強める中、男女ではなく個人個人が公平に評価される雇用管理が確立
されなければならない。
本稿は組織学会の OMMN年度リサーチワークショップ　桜林誠、筒井清子「男女差別をめぐる人的資源管理の
日米比較」の研究の一部である。研究支援を頂いた組織学会に対し、心から謝意を表する次第である
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